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1.はじめに
企業経営はリスク視点から見ればリスク負担行
動であり,日々変化するリスクに潜む損失の可能
性を最小化しつつ,同時にチャンスの可能性をい
かにすれば最大化できるかの意思決定問題である｡
損失の最小化とチャンスの最大化を｢リスクの最
適化｣と捉えれば,企業経営はリスクの最適化に
関する継続的意思決定問題ともいえる｡企業はこ
の意思決定を通じ,企業価値および利害関係者の
価値最適化という企業目標の達成を目指していく｡
このように企業価値および利害関係者の価値最
適化のためには,日々のリスク最適化に関する意
思決定すなわちリスクマネジメント(以下,
RM)が必須となる｡ RM体制, RM計画の策定
などによるRMに関わる意思決定は,企業戦略
や市場での競争などの影響を受け,企業目標の達
成を目指す形で行なわれる｡では,企業目標の達
成を現実のものにするためには,効果的なRM
行動を行えばいいのかというと,それだけでは不
十分であり,目標達成の可能性は下がる｡効果的
なRMに関する意思決定を可能にする最適なリ
スク文化や企業文化が企業内に存在していなけれ
ば,企業価値最適化は困難だからである｡この考
えを示したのが図表1である｡
図表1は, ｢企業価値および利害関係者の価値
最適化(C)という目標達成には,その前提とし
て企業内に最適な企業文化(Aり　やリスク文化
(A)が存在し,それが戦略や競争他の影響を受
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企業文化.リスク文化, RM行動,企業価値の関係
けながら最適なRM行動(B)を可能とさせる｣
という図式を示している1)｡本稿はこの図表1を
もとに, C (企業価値最適化)のためにはA (最
適なリスク文化), AI (最適な企業文化)および
B (最適なRM行動)がその前提として必要であ
るという仮設を検証しようとするものである｡こ
の仮説は次のように言い換えることもできる｡
｢最適な企業文化(Aり　やリスク文化(A)が企
業内に存在しなければ, RM行動(B)は機能不
充分となり,企業目標の達成(C)は困難であ
る｣｡
ところで,企業文化が企業活動のプロセスと結
果に大きなインパクトを与えているという視点で
の研究は, 1980年代頃から内外の企業文化論者
をはじめとして続けられてきたが2),最近ではそ
の他の研究領域においても,企業文化が企業統治
の手段の多くを補完し,代替するものであるとい
う認識が出てきている3)｡本稿は企業文化の主要
な部分を構成する企業のリスク文化, RM文化に
もその考察の範囲をひろげ,これらと企業価値最
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適化との関連を検討するものである｡
本稿ではこうした問題意識のもとで, (1)企業
における企業文化,リスク文化という概念の検討,
(2)最適な企業文化,リスク文化と企業価値また
は企業業績との関係の検討, (3)最適なRM行
動をとるための考慮要因他について,以下検討す
る｡
1.リスク文化と企業文化の概念
(1)リスク文化と企業文化の概念
企業内におけるリスク文化の理解のためには,
リスクおよび企業文化という概念に関する理解が
必要となる｡ただ本稿は2つの言葉の詳細な概念
規定がその日的ではないので,それらの詳しい検
討は避け,むしろここでは,両用語を次のように
理解しておきたい｡
･リスクとは,企業価値の損失に関する不確実
性であるとともに,企業行動に伴う潜在的
チャンスや好機の現実化に関する不確実性で
ある4)｡
このリスク定義の特徴は,リスクを損失の不確
実性とともに,チャンスや好機の不確実性という
両面から捉えている点である｡
･企業文化とは,企業構成員の判断の拠りどこ
ろとなる企業内の非公式な行動規範,価値槻
をいう5)｡
上記企業文化の定義に関し,新原は概略,さら
に次のようにいう｡企業文化とは,企業が予測で
きない事態に直面したとき,個々の従業員が経営
者と同一の目的に向かって,自らの判断で最善の
方法を自発的に選択して行動する際の,個々の従
業員の判断の拠りどころとなる企業内の非公式な
行動規範,価値観をいう6)｡
この定義では,企業文化を満たす2つの条件と
して,次の条件が示されている｡ ①企業目標,経
営者目標と従業員の行動目標との同化(目標の同
一性), (参企業文化に従えば,個々の従業員が経
営者と同一方向での判断を自らの判断で容易にで
きること(判断の容易性) 7),いいかえれば,好
ましい企業文化は経営者と従業員との目標の同化
と,従業員が自己規律する自発性のガバナンスが
そろって,はじめて醸成できるというものである｡
企業文化の定義には,上記以外に｢企業文化と
は企業組織のメンバーによって共有された価値･
規範および思考･行動様式であり,企業構成員に
よって共有され,学習されたものである｣という
ものがある｡また, ｢企業文化は継承性をもつと
同時に変容性をもっている｣という指摘もある8)｡
以上のリスクと企業文化の検討から,リスク文
化の定義を次のようにする｡
･リスク文化とは,損失およびチャンスの不確
実性を含むリスクの意思決定を下す際,その
判断の拠りどころとなる企業内の非公式な行
動規範や価値観をいう｡
リスク文化は企業文化を構成する重要な領域で
あり,最適な企業文化があって,はじめて最適な
リスク文化が生れる｡したがって図表1には,義
適なリスク文化(A)を包含するものとして最適
な企業文化(Aり　が示されている｡本稿ではリス
ク意思決定に関わる組織内の行動規範や価値観を
リスク文化としているが,企業文化との線引きは
難しい｡企業行動はまさに損失およびチャンスの
リスクにかかわる企業経営者およびその構成員に
よる意思決定の連続であるので,両者の区別は困
難だからである｡
(2)リスク文化の特徴
最適なリスク文化の構築のためには,リスク文
化の基本的特徴を理解しなければならない｡企業
文化の特徴を考慮しながら,リスク文化のそれを
検討してみよう｡
第一として,企業文化を構成する要素には,価
値観,行動規範,思考様式,行動様式,シンボル
がある9)｡とくに価値観については,リスク文化
を検討する際にも重要となる｡リスクに対する価
値判断の基準がロスやチャンスの不確実性の評価,
リスク負担の有無,リスク対応の仕方に強い影響
を与えるからである｡企業の経営リスク全般の問
題では,特に経営者の価値観がリスク文化に影響
を与えている｡この価値観の中心に経営理念,経
営哲学がある｡新原の考えに従えば,経営者と従
94
リスク文化と企業価値最適化のリスクマネジメント
業員とがともに共有できる経営理念を有している
企業ほど,好ましい企業文化,ひいてはリスク文
化の醸成に少なくともつながる(経営哲学,経営
理念と企業価値の関係についての具体例は後述す
る)｡
経営者の哲学や行動様式が企業文化を決める重
要な要因であることは多くの論者が認めるところ
である｡ 1980年代以降の企業不祥事等を発端と
して,米国トレッドウェイ委員会組織委員会
(COSO)が1992年に｢内部統制一統合的枠組
み｣を公表し,内部統制のフレームワークを示し
ている｡そこでは,内部統制の構成要素の基礎を
なすものとして統制環境があげられ, 1992年版
COSOでは,統制環境構成要因として6要因を示
し,その一つに経営者の哲学･行動様式がある10)｡
しかし2004年には,このいわば旧COSOはリス
クマネジメント視点をさらに強め,新COSO,
Enterprise Risk Management-Integrated Framewoy滋
と　して公表された｡この新COSOでは,旧
COSOでみられた経営者の哲学･行動様式にさら
に,次のリスクおよびリスクマネジメントに関す
る以下の2要因が加えられ,ここでいう適切なリ
スク文化やRM文化の必要性が強調されてい
る11)｡
①組織のRM観:組織のRM観とは,戦略の
開発,実施,日々の活動に関し,組織がリス
クをどのように捉えているかを示す構成員に
共有された信念や態度をいう｡
②リスクの許容限度:リスクの許容限度とは,
組織体の目指す価値達成に向け,組織体レベ
ルで受容可能とされるリスクの程度をいい,
それは組織のRM観が反映されたものであ
り,また組織文化や経営スタイルに影響を与
えるものである｡
こうした内部統制における12年間の視点の修
正は, ｢企業価値向上には最適な企業統治が必要
であり,そのためにはその基礎部分に最適な企業
文化,リスク文化,そしてRM文化の存在が前
提である｣という考えが強くなっていることを示
している｡
第二に,企業文化は,組織の多くの構成員に
よって共有され,学習され,経験されたものであ
るので,既述したように継承性と変容性がある｡
リスク文化も同様の特徴を持ち,最適なリスク文
化が環境変化に適合しつつ,変容し,継続されて
いくことが望ましい｡
第三に,リスク文化の決定要因として, Carl
OIssonは次の6要因を示している12)｡ ①正しい
知識や技術を持った人材, ②訓練, ③好ましい動
機付け, ④明確な政策と手順, ⑤明確なコミュニ
ケーション, (釘全体的な規律付け,である｡
こうした各要因は最適なリスク文化を構築する
際,重要な考慮要因となる｡ 01ssonはまた,た
とえば人材他の面で不充分な状況がありリスク文
化が弱いときには,その対抗策として強いRM
行動(その1つとして,規制やコンプライアンス
の強化)をとらなければならないと指摘している｡
逆に企業に強いリスク文化が存在するときには,
規制やコンプライアンスを強化する必要はないが,
逆に人材の流動性が高いという好ましくない人的
環境下では強いリスク文化をつくることが重要で
あるというユニークな見解も示している13)｡
第四に,組織メンバー共通の目標や思考･行動
様式をもつ企業文化には次のような機能あるいは
役割が考えられ14),リスク文化も同様の機能･役
割を持つといえる｡ ①意思決定や行動の基準が示
される, ②コミュニケーションの円滑化, ③モチ
ベーションの向上, ④従業員同士の行動の調整･
強調の強化, ⑤企業組織の統合機能(一体感)の
強化, ⑥企業姿勢の外部への明示による社会から
の認知と承認,である｡
第五として,企業文化の強さを, Kasperson他
は従業員に共有された企業目標の明快さと,企業
目標,価値,ルールなどの従業員の理解度,共有
皮(浸透度)の2軸から示している｡ 2要因がと
もに高い企業ほど強い企業文化を有していること
になる15)｡リスク文化の強さは,この考え方に従
えば, RM目標がいかに従業員間に共有され,リ
スクやRMの理解度がいかに高いかにより測定
できると考えられるが,次章でみるように,
PricewaterhouseCoopers社や河野他の研究では
もっと多くの要因からの測定を試みている｡
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第六に,共有された思考や行動様式は,企業行
動にマイナスの影響を与える場合もある｡すなわ
ち思考様式の同質化が,環境変化-の適応の面で
の柔軟性,思考の多様性を奪う危険性もある｡既
存文化に合う行動を選択的にとろうとし,環境変
化-の対応が遅れることがある1(i)｡この指摘は,
強い文化は成功の決定要因になると同時に,失敗
の要田でもあるということを示している｡ここで
重要なことは強い文化の源である共有された価値
観が,顧客,従業員,投資家らのニーズに確実に
応えるものであり,彼らが共有する価値観を西強
化する行動規範の指針となるかどうかである17)0
第七として,マイナスリスク(損失の可能性)
の最小化とプラスリスク(好機,チャンスによる
ゲインの可能性)の最大化が,企業価値の最適化
につながるという点は既述したが,このうち主に
マイナスリスクの最小化に関し,英国のJames
Reasonは『組織事故』において,安全文化lH)の
構成要因に関し優れた指摘を行なっている｡彼は
安全文化を構成する要因として,次の4要因を指
摘している19)｡
①報告する文化(reporting culture) :自らのエ
ラーやニアミスを報告しようとする組織の雰
囲気(同書, p.277)0
L2)止義の文化(justculture) :安全に関連した
本質的に不可欠な安全関連情報を提供するこ
とを奨励し,時には報酬をも与えられるよう
な信頼関係に基づいた雰囲気(同書, p.
278)｡正義の文化をエンジニアリングするた
めの前提条件は,受け入れることのできる行
為と受け入れることのできない行為の双方の
間に線引きをするための,皆が合意できる一
連の原則(同書, p.292)｡
③柔軟な文化(且exible culture) :変化する要求
に効率的に対応できる文化(同書p. 303)｡
④学習する文化(learning culture) :必要性が
示唆されたときに安全情報システムから正し
い結論を導き出す意思と能力,そして大きな
改革を実施する意思(同書, p.278)｡
JamesReasonはこれら4つの要因が作用しあ
いながら,情報に立脚した文化(informedcul-
ture)が形成され,それが安全な文化になるとい
う｡ 1二記要因はマイナスリスクの最小化に結びつ
くとともに,結果的には強いリスク文化の形成に
貢献する要因でもある｡
2.調査,事例にみるリスク文化の概要と
企業価値との関係
(l) PricewaterhouseCoopers社の
リスク文化測定要因
PricewaterhouseCoopers社は,リスク文化を
測定する要因として4つのキーファクターと8つ
のサブファクターを指摘し,これらに関する60
の質問への回答という形で企業のリスク文化度を
測定している(420人のマネジャーと従業員対象,
回答者数243人, 2002年調査) 2())｡最適なリス
ク文化の構築のために,こうした要因の理解が重
要であるので,ここではこれら各要因を検討して
みよう(図表2参照)0
ゝJ∴も.i
リスク文化測定要因
Ⅰリーダーシップと戦略 ?i?k?9D8,hｺﾘ峇?
(Dトップによる高い倫理的 嫡Hｮ仂i>?ﾈﾌ)??D8,ﾂ?
価値観の表明 乖I9b?
②トップと従業員問の 宙?ｼi?,ﾉ?.?i_?h,?
企業使命と目標の共有 亊h+x.舒仂h,ﾉEﾉ|ﾒ?
Ⅲ人材とコミュニケーション ?u$ﾘ,h48987H8?
①企業内の知識.情報の 嫡Hｮ仂h,ﾈ8ｨ5?餠ﾘ廁,b?
共有能力 ?ｩ.右ﾉ|ﾒ?
②企業の従業員の ??ﾘ7h8ﾘ5ｨ5?ﾈﾟI.?
能力開発力 ?i9ﾙ?Eﾉ|ﾒ?
出所　RICh Reynolds (2002) r'How effective LS your rlSk cuI-
tureワ'■ pp l6 18. ln lnsuylanCe digest, P｢lCeWate｢houseCoope｢Sを
参考に筆者が作成｡
これら各要因には,新原のいう経営者と従業員
との目標の共有やOIssonのいう人材,コミュニ
ケーション,インセンティブなどが含まれている｡
上記ⅠやⅢの要因は企業内のオープンなコミュニ
ケーションの重要性を示している｡花王や伊藤忠
はこれらを重視し,自由閥達な企業文化創りに成
功した企業例である｡また米国のGEは従業員に
企業経営への参画意識を持たせ,境界のない組織
という概念の下でのオープンな議論の展開などに
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亡諾う
リスク文化測定のための質問事項の例
Ⅰリーダーシップと戦略 ?Y?k?9D8,hｺﾘ峇?
Q1:所属のリーダーは好 ??鍠,ﾉYH?,?ﾘﾜY?,ﾂ?
ましい倫理的行為の ?Yk?ﾈ??*ｨ*??
人 ?#ｨﾌ)?,ﾉ?k?8,ﾉW9d?
Q2:私は組織全体の使命 俎8郊,??Xｻ?94??
と目標を理解してい る ?陌?ｨ,h.ｨ.?
Ⅲ人とコミュニケーション ?u$ﾘ,h48987H8?
Q1:ターンオーバーによ ????,ﾈ8ｨ?5?ｸ,ﾘ幹?
り,組織目標達成の ?(6ｨ8X?5??ﾈ-?｢?
能力がこれまで損な ???亊h+x.?8,H,ﾂ?
われてこなかった ?(7?X6ｨ5?ｸ5h8x92?
Q2ニ職務遂行に必要な全 冤ｨ,X.h*"?
ての情報が入手でき ?#ｨ鍠,ﾉYH?,ﾈ7(5x6ﾂ?
る ?り7h8ﾘ5ｨ5?ﾘﾏ?｢???ﾙ?+8.ｨ,H*(.?
出所:図表2に同じ｡
より,不確実性を所与のものとして受け入れ,ど
のような不測の事態に対しても自信を持って柔軟
に対処しうる組織を創り,文化として定着させる
ことに成功した企業である(猪本有紀『企業文化
の時代』参照)0
自社のリスク文化度の測定は次のような企業構
成員に対する質問への回答内容の分析という形で
行なうこともできる｡質問の一部を以下に示して
おこう｡
(2)経営理念が企業危機を救った例
企業は様々なリスクにさらされているが,企業
への犯罪行為もその一つである｡次の事例はやや
古いが,企業の経営理念が犯罪に巻き込まれた企
業の業績回復の源泉であった典型的な事例である｡
Johnson&Johnson社は1982年に鎮痛剤に毒薬
が入れられ7人が死亡するという犯罪に巻き込ま
れる危機に直面したが,迅速な対応で業績回復を
達成している(犯罪発生前の1981年の総売上54
億ドル, 82年58億ドル, 6年後の88年80億ド
ル)｡企業行動の面では, 1億円の費用を投じ全
製品の回収,完全包装した商品との無料交換他の
消章者-の責任を第1とする行動を迅速に展開し
たが,当時の社長および会長の次の言葉が, RM
行動の重要性のみならず,むしろ企業のリスク文
化および企業文化の重要性を端的に示している｡
｢この災難を切り抜けられたのは,危機管理のお
かげというよりは社是に具体的に示されている経
営理念のおかげである｣ 21)と｡
これこそが, 1943年にジョンソンが作った経
営哲学｢我が信条｣であり,第一に消費者-の責
任をはじめとする企業の社会への5つの責任が示
されている(それと同時に社員にこの理念の同意,
遵守のサインを求めている)｡企業理念がRMあ
るいは危機管理行動に好影響を与えた典型例であ
る｡
(3)リスク文化,企業文化と企業業績の関係
(》 Kotter, Heskettの研究
リスク文化を含む企業文化と企業業績との関係
については,やや調査が古いが米国のKo仕erと
Heske仕は, 207社における両要因の関係につい
て11年間(1977年～1988年)に渡る調査を行っ
ている｡調査結果の結論のみを示せば,環境に適
応する企業の中核的価値観として, ｢経営管理者
が経営を支える主要な支援者(顧客,株主,従業
員他)のすべてを尊重し,またすべてのレベルに
属する管理者のリーダーシップの発揮を重視する
文化を備えた企業の方が,このような文化的傾向
を備えていない企業より業績がはるかに高い｣と
いうことである｡すなわち,過去11年間で,前
者の企業の方が売上,株価,純利益を平均それぞ
れ682%, 901%, 756%伸ばしたのに対し,後者
はわずか166%, 74%, 1%であった22)｡ Ko仕er
とHeske仕のこうした長年の調査結果は,環境に
適合した戦略を支え,促進させることができる企
業文化を形成することの重要性を教えてくれてい
る｡
②河野豊弘, S. R.クレクの研究23)
河野とクレグは1993年に47社の日本企業を対
象に,企業文化に関わる6要因別に計64の質問
を行い,企業文化を5類型に分類している｡ 6要
因とは共有された価値観,情報収集,アイディア
の提案,リスクの評価,社会的格差と協力,実行
とコミットメントであり,各質問に対する5点尺
度の回答結果(全くその通り,その通り,どちら
ともいえない,そうではない,全くそうではな
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い)と各企業文化とに関する因子分析を行ってい
る｡ 5類型の企業文化とは, Ⅰ活力ある企業文化,
Ⅱリーダーに追随しつつ活力ある企業文化, Ⅲ官
僚的企業文化, Ⅳ沈滞している企業文化, Ⅴリー
ダーに追随している沈滞文化,である｡ 10年間
の財務成果(売上高成長率,総資本利益率,自己
資本比率,そしてこれら三つの加重平均)と企業
文化の類型とを比較分析したところ,類型Ⅰと類
型Ⅱ型の類型に属する企業文化(その中にはリス
ク評価の質問が含まれているので,リスク文化も
同時に含むといえる)が他の類型のそれに比べ高
い業績を上げていることを統計的に実証し,企業
文化が業績に大きな役割を果たしていることを示
している24)｡
3.企業価値および利害関係者価値最適化
のリスクマネジメント
企業価値および利害関係者の価値を最適化する
リスクマネジメントは,上記の最適なリスク文化
や企業文化の醸成がスタートであるが,それのみ
で実現可能とはいえない｡弱いリスク文化にはカ
ウンターバランスとしてより効果的で強いRM
が必要になる｡本節では,企業価値および利害関
係者の価値を最適化するリスクマネジメント(図
表1のB)には,どういう要因の考慮が必要かに
ついて検討する25)｡
(1)企業目標とRM方針他についての
企業構成メンバー間の理解と共有
第1の要因は既述した最適なリスク文化の存在
である｡企業トップと従業員とが企業目標および
関わるリスクとその管理の仕方などについて,共
通の理解をすることが企業価値創造の背景として
極めて重要である｡企業内にリスク文化があると
いうのは,既述したように,リスクに関し経営者
と従業員とが共通の知識や情報を共有し,リスク
発生時に経営者と同一の方向での判断を個々の社
員自らが容易にできる状態に企業があるというこ
とである26)｡企業内の文化や価値観が戦略の形成,
実施,意思決定のスタイル,人材管理等に影響を
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及ぼすとともに,合理的行動の規範となり,リス
クによる損失の最小化に結びつき,チャンスや利
益増大に結びつく｡
そのためには企業使命,経営方針, RM方針の
明確化と責任の明確化などについて,企業全員の
理解と共有を行なわなければならない｡携帯会社
のボーダフォン社では成功するRM作りの最初
に, ｢リスクが自分には関係がないというリスク
を軽視する風土｣を変えるため,企業目標, RM
方針,責任を明確化し,リスクが組織全員に関
わっているという組織文化創りから始めている｡
また仮想事例ではあるが,現実に行われていると
思われる英国プロサッカーリーグ(プレミアリー
グ)のプロサッカークラブは,企業目標を財務,
インフラ,評判,市場の4つに分けるとともに,
利害関係者別の期待,主要業務プロセスに潜むリ
スクなどとのクロス分析を行い,企業価値を向上
させるリスクが何かの発見プロセスを持ってい
る27)｡こうした作業が全てRM文化創りに貢献
し,効果的RM (企業価値に貢献するRM)の前
提となる｡
(2) RMプロセスの策定とRMに関する
最高責任者(CRO)の任命
リスクマネジメントが企業価値向上に結びつく
ようにするには,リスク対応が事後的であっては
ならず,潜在的リスクやチャンスの可能性の発見,
分析,処理などの面で先を見越した行動を継続し
ていく必要がある｡そのためには企業に関わるリ
スク,その処理の方法他が誰でもわかるRMプ
ロセスを策定し,文書化することが重要である｡
RMプロセス策定においても,最初にリスクの
発見ではなく企業が置かれている｢リスク状況の
確定｣,すなわち,自社の強み,弱み,利害関係
者の分析,到達目標,責任の明確化などを最初に
策定することから始まる｡
企業価値創造型のRMプロセスで重要なもう
一つの点は,企業内外の利害関係者との｢リス
ク･コミュニケーション｣ (以下, RC)である｡
RCとは｢企業のリスクに関する意思決定者が,
企業目標達成に向け内外の利害関係者とリスク情
リスク文化と企業価値最適化のリスクマネジメント
報を充分共有し,相互理解した上で双方向の対話
と協議をすすめること｣をいい,こうした活動も
前述のRM文化の形成に役立つ｡ RCにおいては,
リスク情報,自社のRM状況の利害関係者-の
開示が重要な意味を持つ｡オーストラリアと
ニュージーランドの協同による世界最初のRM
国際規格AS/NZS4360 : 2004でも, RMプロセ
スの全ての段階において,このRCの重要性が示
されている｡
RCを効果的にするため,欧米の主要企業では
RMに関する最高責任者CRO (Chief Risk Offi-
cer)を任命し,企業全体のRMをたとえば下記
視点から行なわせ,企業価値向上に貢献している｡
①受容可能なリスクと不可能なリスクとの境界
の明確化
②企業戟略ととるリスクとの連動
③リスクに含まれる損失の軽減方法
④リスクをとらないことにより生じる機会損失
の分析
①リスクをとったことにより,利害関係者には
どういう影響があるのかの分析
上記質問に個人ベースおよび組織ベースで回答
することが,企業全体の好ましいRM文化を創
ることにもつながる｡その上で前述の｢リスク状
況の把捉｣から始まるRMプロセスの策定や
CROの任命を行なうことにより,より能動的な
RM,先を見通したRMが可能となる｡そして,
そうしたRC状況, RMの状況を内外の利害関係
者に自主的に開示することが重要であり,そのこ
とが利害関係者の高評価につながり,企業価値向
上の原動力になる｡
(3)全てのリスクの発見と統合化による
一元的管理
国際化,インターネットの進展,技術革新,ス
テークホルダーからの情報開示要求他により,多
様なまたこれまでにないリスクが生じている｡そ
れらのすべてのリスク情報をできるだけ社内で一
元的に把握することが必要である(その際,活躍
するのが上記CROである)｡
全社のリスクを把握することで, RMにかける
コストの重複や無駄を省くことが可能となり,コ
ストの適正配分が企業価値向上に貢献する｡京都
の島津製作所は保険化可能なリスクに偏りがちな
RM体制を見直し,事業運営上の36のオペレー
ショナルリスク(例:法令違反,知的財産訴訟,
雇用問題,機密漏洩,企業の買収･合併,誤報･
デマなど)とCROおよび統括責任部署の設定に
よる全社的RMを実施している｡またアメリカ
の機械メーカー,ハネウエル社は,製造物賠償責
任リスク,火災,為替変動リスクの三つのリスク
を総合的に担保するプログラムを金融機関と交渉
の上,購入し, RMコストを従来の200/o以上削
減している｡削減されたコストにより攻めの企業
戦略展開がより容易になり,企業価値の可能性を
高めることはいうまでもない｡
企業を取り巻く多様なリスクを企業価値をベー
スにして分類し,それらに含まれるロスとチャン
スの可能性を検討しておくことも重要である｡業
種にもよるが,近年では企業価値に占める無形価
値(特許などの知的財産やブランド価値,革新的
商品などの知的資産)の割合が高くなっているの
で,無形価値リスクの管理が重要となっている｡
上記に述べたいわば全社的で能動的なRMが
競合他社との差別化になり,ステークホルダーか
らの信頼,格付け会社-のアピールになり,そう
したことが企業価値向上にも結びつく｡緊急対応
的なRMは資源の無駄になり,かつ評判を落と
すことになる｡潜在的なリスクと機会を継続的に
監視し,企業にとりリスクやチャンスがどういう
意味を持つのかを理解することが重要である｡
(4)事業継続困難時の計画(BCP=Business
Continuity PIanning事業継続計画)策定
既述したように,企業経営は一言でいえばリス
ク負担行動であり,損失の最小化とチャンスの最
大化つまり｢リスクの最適化｣に関する継続的意
思決定問題である｡企業経営にゼロリスクはあり
えない｡現実的には,マイナスリスクを最小化す
る行動を企業価値創造に結びつける計画や経営が
重要となる｡特に企業価値全体に関わるマイナス
リスク(クライシス)発生時に,いかに迅速に正
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常な事業状態に戻り,事業の継続を図れるかとい
う問題を常日頃の計画や経営のあり方の中に取り
組む必要がある｡こうした問題は最近,事業継続
計画(BCP)と呼ばれているが,ここにおいても
この計画が緊急時の事後対策的な危機管理や技術
請,マニュアル･レベルのみで終わってはならな
い｡ BCPを企業統治の一環として捉え,多様な
要素を経営計画の中に取り組むBCM (business
continuitymanagement)の策定が望まれる｡
BCMは単に危機管理計画やIT関連の損失回復
のみではなく,企業統治を構成する多様な要素,
たとえばRM,サプライチェーン･マネジメント,
品質管理,健康･安全問題,知財管理,クライシ
ス･コミュニケーションなどを包括的に含むもの
でなければならない｡
これに関わる事例に次のものがある｡ ｢携帯端
末メーカーは,他企業での火災によりコンピュー
タチップの供給が停止したが,同社は事故後直ち
にBCPを発動させ,代替のコンピュータチップ
メーカーの確保に努め,生産を継続,市場占有率
を維持することができた｡ライバル会社は対応が
後手になり,生産継続が不可能となり,市場地位
を大きく落とすことになったのである｣ 28)｡
BCPを策定していることを入札条件とする企
業も出てきている｡また商品の供給責任を果たす
ため,被災時の資金繰りを容易にするためにも
BCPの策定が求められている｡たとえば昨年秋
の中越地震で,海外子会社が代替生産した電機
メーカー,首都圏-の物流ルートを2つ持つのを
生かし,迂回ルートで対応した化学メーカーなど,
BCMが機能した例である29)｡これらは企業価値
の減少を最小化するための重要なM手段であ
る｡
ただ現状をみると,わが国上場企業(533社)
のBCP計画の導入率は約7割と高いが(但し,
他の調査ではBCPの策定済み企業は19%という
数字もある), BCM導入状況は1割程度であり,
海外企業(461社)の47%に比べ大きく遅れて
いる30)｡事業の中断リスク最小化が企業価値の持
続および向上の-ステップである｡ BCPやBCM
の導入が望まれるゆえんである｡
4.おわりに
最適なリスク文化は一朝一夕にはできないが,
それを作っていくプロセスに企業価値向上の源泉
がある｡文化とは語源的には｢耕作｣ (cultiva-
tion)を意味し,目指すべき企業理念,企業価値
仁コき
リスク文化,リスクマネジメント行動,企業価値最適化との関係
企業のリスク文化構成要因 
Ⅰリーダーシップと戦略 
①トップによる高い倫理的価値観の表明 
②トップと従業員間における企業使命と目標の共有 
Ⅱ説明責任と強化 
①企業内の個人責任の割当 
②業績の測定と報酬に関する企業の能力 
Ⅲ人材とコミュニケーション 
(D企業内の知識.情報の共有能力 
②企業の従業員の能力開発力 
ⅣRMとインフラ 
(D企業のリスク評価と測定能力 
(aRMプロセスの策定と統制の能力 
企業価値創造型RMの実施
①企業目標, RM方針,
責任の明確化
(a RMプロセスの策定
③ CROの任命
④リスクの総合的理解と
一元的管理
⑤無形価値分析
⑥ビジネス継続計画
注:図表4は企業のリスク文化構成要因の箇所については. Rich ReynoLds, "How effective is your ｢isk cultu｢e?" Insurance digest. p. 18
を参照にし.筆者が作成｡
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の実現に向けた主体的な工夫と努力によって形成
できる｡そのため企業には何が必要なのかを端的
にいえば,図表4にもあるように,第1は目指す
企業理念,企業価値の明示と表明である｡第2は
利害関係者間での企業価値(理念)の共有であり,
第3は企業-のその体現である(前掲,梅津p.
182参照)｡この過程で前述したリスク･コミュ
ニケーションや下記に示した説明責任の履行が機
能してくることになる｡
図表4に示したモデルを参考に,自社の既存の
リスク文化やRM文化の見直しを図ることから,
RM行動の再考を始め,効果的なリスクとチャン
スの情報システムの構築を目指していくことが最
適なリスクマネジメントにつながることになろう｡
注
1) Carl OIsson (2002) "Risk Management in Emerging
Markets,"Financial Tl'mes, Prentice-Hall, pp. 133-134
を参照しつつ,筆者の見解もあわせて示している｡
2)たとえば, DealandKennedy (1983)城山三郎訳『シ
ンボリ　ック･マネジャー』新潮社, Ko仕er and
Heske仕(1994)梅津祐良訳『企業文化が高業績を生
む』ダイヤモンド社,梅揮正(2003) 『組織文化　経
営文化　企業文化』同文館などによる研究がある｡
3)新原浩朗(2003) 『日本の優秀企業研究』日本経済新
聞社, p.254.
4)世界最初のオーストラリアとニュージーランドの国
際的RM規格であるAS/NZS4360 : 2004においても,
リスクを｢目標に影響を与える何かが起きる可能
性｣であるとし, ｢リスクはプラスの影響とマイナス
の影響がある｣と指摘している(同規格書, p.4)｡
5)同上書, p.236を一部参考にしている｡
6)同上書, p.236｡
7)同上書, p.236,237｡
8)張　虹他(2004) 『企業文化』泉文堂, pp.28-29｡
9)張他,同上書, pp.30-31｡
10)旧COSOにおける統制環境構成要因には①誠実性と
倫理的価値観, ②経営者の哲学･行動様式, ③権限
と責任の割当, ④取締役会における監督, ⑤構成員
の組織化･能力開発の方針, ⑥人的資源に関する方
針と管理がある｡
ll) me Committee of Sponsoring Organizations of
the Treadway Commission (2004) Enterprise Risk
Management-Integrlated FylameWOYlk , pp. 27-28, Septem-
ber.
12) Carl 01sson, op. cit., pp. 133-134.
13) Ibid" p. 135.
14)張他,前掲書, pp.36-37.
15)同上書, p.43.
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16)同上書, pp. 39-40.
17)ジェームスし.ヘスケット, W.アール･サッサー,レ
オナードA.シュレシンジャー(2004)山本昭二他訳
『バリュー･プロフィットチェーン』日本経済新聞社,
p.1650
18) 1993年の英国健康･安全委員会の安全文化の定義の
一部を示しておく｡ ｢組織の安全文化とは,組織の健
全性･安全性プログラムへの参画,および形式と効
率を決定する個人とグループの価値観,態度,能力,
行動パターンから生まれるものである｣｡ James Rea-
son 『組織事故』 (塩見弘監訳,日科技連出版社, 1999
年)p. 276｡
19) JamesReason,同上書,第9章｡
20) Rich Reynolds (2002) "How effective is yourrisk cul-
ture?" in Insurance digest, PricewaterhouseCoopers, pp.
1618, The ABC Company (2002) Risk Culture Survey,
pp.卜10.
21)梅滞正(2003) 『組織文化　経営文化　企業文化』同
文館, p.67｡
22) Ko仕er and Haskett (1994)梅津祐良訳『企業文化が
高業績を生む』ダイヤモンド社, p.19｡
23)河野豊弘, S. R.クレグ(1999)吉村典久他訳『経営
戦略と企業文化』白桃書房｡
24)同上書, pp.48-490
25)本章は主に,日本経営協会(2005) 『オムニマネジメ
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